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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы. Сформулированная в начале XXI в. концепция 
модернизации российского образования в качестве главной задачи госу­
дарственной политики рассматривает повышение качества образования. 
Важное значение в развитии качества высшего образования имело присое­
динение России в 2003 г. к Болонской декларации, которая провозгласила 
тезис о построении единого, основанного на нескольких циклах обучения, 
образовательного пространства в Европе. 
Задачи менеджмента качества при предоставлении образовательных 
услуг и выполнении научно-исследовательских работ в учреждениях выс­
шего профессионального образования (УВПО) в последние годы приобре­
ли общепризнанную актуальность. У силенке интереса и внимания к ис­
пользованшо методов и инструментов менеджмента качества в системе 
высшего образования характерно не только для отдельных европейских 
стран, но и для Европейского Союза в целом. Руководители университетов 
и других УВПО начали широко использовать требования и рекомендации 
международных стандартов ИСО серии 9000 в качестве основы формиро­
вания и внедрения систем менеджмента качества (СМК). На сегодняшний 
день актуальность формирования, внедрения и практического использова­
ния СМК в вузе не вызывает сомнений. 
В международные стандарты ИСО серии 9000 включены требования и 
рекомендации, предусматривающие применение методов мониторинга, из­
мерения, анализа и улучшения всех процессов СМК. Если в результате та­
кой деятельности установлено, что запланированные результаты не достиг­
нуп.r, то должны предприниматься необходимые меры коррекции и адек­
ваПIЫе корректирующие и/или предупреждающие действия с целью обеспе­
чения соответствия продукции (результатов процессов) установленным тре­
бованиям. Внедрение и последующее постоянное улучшение СМК требуют 
не только понимания и видения перспектив ее развития, но и применения 
объективных методов измерения (в том числе статистических) для оценки 
результативности и эффективности как СМК вуза в целом, так и его отдель­
ных процессов. 
К наиболее информативным характеристикам развитости системы 
менеджмента, без сомнения, можно отнести показатели того, насколько 
заинтересованы в деятельности и успехе организации лица, связанные с 
организацией, т.е. в какой степени они являются реально заинтересован­
ными и насколько они удовле11юрены результатами деятельности образо­
вательной организации. Среди потенциальных заипrересованных лиц в 
стандартах ИСО называются потребители, общество, поставщики, вла­
дельцы (акционеры) и персонал организации, что вполне соответствует 
восьми принципам менеджмента качества, сформулированным в стандар­
тах ИСО серии 9000. 
Можно сказать, что успешность организации зависит не только от 
степени удовлетворенности потребителей, но и от того, насколько персо-
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нал солидарен с высшим руководством организации. Поэтому актуаль­
ность создания подсистемы измерения и анализа удовлетворенности по­
требителей (ИА УП) и подсистемы измерения и анализа удовлетворенно­
сти и вовлеченности персонала (ИА УВП) в составе СМК вуза также не 
вызывает сомнений. 
В ходе использования СМК в вузе появляется потребность в разра­
ботке и применении подсистемы управления финансовыми ресурсами. 
Такая подсистема должна обеспечивать планирование и сравнение факти­
ческого расходования ресурсов с плановым, а также осуществление необ­
ходимых действий по результатам этого сравнения. При этом механизм 
управления стратегическими и среднесрочными затратами (УССЗ) должен 
обеспечивать достижение установленных целей и запланированных ре­
зультатов действий в СМК вуза. 
Формирование СМК, подсистем ИА УП, ИА УВП и механизма УССЗ в 
вузе рассмотрено с позиций общих подходов к управлеюuо качеством 
предоставления образовательных услуг. Поэтому результаты исследова­
ний, рассмотренных в диссертации применительно к вузу, репрезентатив­
ны и для других образовательных организаций. 
Все вышеизложенное подтверждает актуальность тематики диссерта­
ционной работы. 
Степень разработанности проблемы. Проблемы формирования, 
внедрения, сертификации и практического использования СМК, ее под­
систем и механизмов в вузе до настоящего времени не нашли достаточно 
полного отражения в исследованиях зарубежных и отечественных специа­
листов. В то же время имеется большое количество публикаций, посвя­
щенных формированию и внедрению систем управления качеством в ус­
ловиях промышленного производства. 
Анализу подходов, концепций и проблем управления качеством в ор­
ганизациях различных форм и видов деятельности посвящено большое ко­
личество работ как зарубежных специалистов: Э. Деминга, Дж. Деардена, 
Б. Дейла, Дж. Джурана, М. Де Хааса, К. Исикавы, Дж. Кампанеллы, Р. Ка­
плана, К. Карсона, Т. Конти, Ф. Кросби, А. Кляйнгельда, К. Мерчента, 
Д. Нортона, Г. Тагучи, А. Фейгенбаума, Дж. Фокса, Г. Фонгено, Г. Харринг­
тона, Л. Хенке, Б. Чакраварти, Дж. Шоттмиллера, В. Шухарта, так и отече­
ственных: Ю. Адлера, В. Азарова, Н. Багаутдиновой, В. Белобрагина, 
В. Бойцова, Э. Бука, Е. Гаффоровой, Б. Герасимова, А. Гличева, О. Глудки­
на, О. Горленко, А. Гугелева, В. Качалова, М. Кунявского, В. Лапидуса, 
В. Левшиной, В. Ларина, В. Окрепилова, С. Пономарева, Ю. Похолкова, 
Д. Пузанкова, К. Рахлина, Т. Салимовой, М. Свиткина, С. Семенова, 
Л. Скрипко, С. Степанова, А. Субетто, В. Федорина, И. Чайки, Н. Яшина. 
В нашей стране проблемы экономики и управления качеством, связан­
ные с измерением удовлетворенности потребителей и с оценкой удовлетво­
ренности и вовлеченности сотрудников, рассматривались в публикациях: 
Ю. Адлера, В. Азарова, Е. Бабковой, В. Белобрагина, Б. Бойцова, К. Бочар-
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скоrо, В. Брандина, Б. Герасимова, А. Гличева, О. Глудкина, В. Елиферова, 
И.А. Ильина, В. Каткова, В. Качалова, О. Крыловой, В. Лапидуса, С. Львова, 
М. Маrуры, А. Ми~чела, И. Моржовой, Л. Мотыченко, Р. Озеранскоrо, 
В. Окре11ИЛова, Д. Полякова, С. Пономарева, В. Репина, С. Резника, 
М. Свиткина, Л. Скрипка, Л. Соколовой, С. Степанова, М. Твердохлебовой, 
В. Толкача, А. Федорова, В. Швеца, И. Широченской и др. 
Следует констатировать, что большинство публикаций, перечислен­
ных выше ученых и специалистов, посвящены проблемам качества в СМК 
промышленных производственных организаций. В настоящее время име­
ется относительно небольшое количество публикаций, затрагивающих 
проблемы измерения удовлетворенности потребителей, а также оценки 
удовлетворенности и вовлеченности сотрудников в сфере предоставления 
образовательных услуг. В опублИJ<ованных работах практически полно­
стью отсутствуют сведения о методИJ<ах формирования как подсистем 
ИА УП, ИА УВП, так и механизма УССЗ в процессы системы менеджмента 
качества вуза, практически не затрагиваются вопросы сбора первичной 
информации об удовлетворенности и вовлеченности персонала на уровне 
кафедр и других подразделений вуза. 
Цель и задачи диссертационного исследования. Цель диссертацион­
ной работы состонт в разработке методологических основ совершенствова­
ния системы менеджмента качества образования в вузе, в том числе, в вы­
работке методики формирования, внедрения и практического использования 
как непосредственно самой СМК вуза, так и ее подсистем измерения и ана­
лиза показателей выполнения деятельности, а также механизма управления 
стратегическими и среднесрочными затратами на улучшение качества обра­
зовательных услуг вуза. 
Для достижения цели диссертационного исследования необходимо 
было поставить и решить следующие задачи: 
1) сформулировать и описать методологическую сущность системы 
менеджмента качества образования в высшем учебном заведении; 
2) рассмотреть концептуальные основы формирования системы ме­
неджмента качества образования; 
3) выявнть факторы, определяющие систему менеджмента качества 
образования в вузе; 
4) предложить модель формирования системы менеджмента качества 
образования в вузе; 
5) определить показатели оценки и научно-методические подходы к 
измерению и анализу показателей выполнения деятельности, в частности: 
- показателей удовлетворенности и/или вовлеченности персонала 
(УВП) в процессы СМК; 
- показателей удовлетворенности потребителей (УП) образователь­
ной организации; 
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6) разработать организационно-методические рекомендации по осу­
ществлению формирования, внедрения и практического использования 
системы менеджмента качества в вузе; 
7) разработать организационно-методические рекомендации по фор­
мированию и внедрению в системе менеджмента качества подсистем из­
мерения и анализа показателей выполнения деятельности, в частности: 
- подсистемы измерения и анализа показателей удовлетворенности 
и вовлеченности персонала в процессы СМК вуза; 
- подсистемы измерения и анализа показателей удовлетворенности 
потребителей вуза; 
8) разработать предложения по анализу и использованию результа­
тов деятельности в качестве средств поддержки процессов выработки 
управленческих решений, нацеленных на улучшение качества предостав­
ления образовательных услуг; 
9) разработать механизм УССЗ в СМК вуза, обеспечивающий дос­
тижение установленных целей качества образовательных услуг; 
10) выполнить проверку работоспособности разработанных реко­
мендаций по: 
- осуществлению формирования, внедрения и практического ис­
пользования СМК в вузе; 
практическому использованию подсистемы ИА УВП в СМК вуза; 
- практическому использованию подсистемы ИАУП в СМК вуза; 
- практическому применению механизма УССЗ для решения задач 
повышения качества образовательных услуг; 
l l) оценить результативность и эффективность выполнения работ по 
формированию подсистем ИАУВП, ИАУП и механизма УССЗ. 
Объектом исследования является учреждение высшего профессио­
нального образования, занимающееся внедрением и прахтическим исполь­
зованием системы менеджмента качества в соответствии с требованиями 
стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2008. 
Предмет исследования - методология менеджмента качества и орга­
низационно-экономические отношения, возникающие при формировании, 
внедреmm и прахтическом использовании как системы менеджмента каче­
ства, так и ее подсистем измерения и анализа показателей выполнения дея­
тельности в процессах СМК и механизма УССЗ в вузе. 
Теоретическая и методологическая основа исследовании. В каче­
стве теоретической основы были использованы научные труды отечест­
венных и зарубежных ученых, посвященные как проблемам формирования 
и внедрения СМК, так и вопросам измерения (оценки) показателей выпол­
нения деятельности в процессах СМК организаций, а также законы и стан­
дарты Российской Федерации, нормативно-правовые и методические до­
кументы в области управления высшим профессиональным образованием. 
При решении задач в предметной области выполненного исследования 
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бьши использованы инструменты менеджмента качества и экономико­
математические методы, включающие в себя средства статистического 
анализа первичной числовой информации, инструменты и методы, рабо­
тающие с вербальной информацией, полученной с участием экспертов 
и/или путем анкетирования респондентов (студентов, слушателей, работо­
дателей и персонала). 
Методологической основой выполнения исследований являются диа­
лектические принципы, позволившие выявить причинно-следственные 
связи между наблюдаемыми симптомами проблем и их причинами. При 
выполнении исследований по теме диссертации использовались также та­
кие научные методы, как анализ и синтез, процессный и системный подхо­
ды к исследуемым объектам, математические и графические средства мо­
делирования изучаемых явлений и процессов, протекающих в СМК обра­
зовательной организации. 
Работа выполнена в рамках п. 13.30 «Стандартизация и управление ка­
чеством продукции (услуг) в социально-экономических системах» Паспорта 
специальности 08.00.05 - Экономика и управление народным хозяйством: 
стандартизация и управление качеством продукции. 
Научная новизна диссертационного исследования заключается в 
разработке методологического подхода к анализу процессов формирова­
ния, внедрения и применения СМК в вузе, в том числе, процедур форми­
рования, внедрения и использования подсистем измерения и анализа пока­
зателей выполнения деятельности в процессах СМК и механизма управле­
ния стратегическими и среднесрочными затратами на совершенствование 
качества образовательных услуг вуза. Наиболее существенными элемен­
тами научной новизны выполненного исследования являются следующие. 
1. Обосновано, что качество образования, которое автор определяет 
как соответствие результата образовательных услуг существующим в них 
потребностям, проявляется через качество вуза, которое имеет ценность 
для заказчика образовательных услуг. Качество вуза определяется, с одной 
стороны, качеством основных процессов (образовательных, научных, вос­
питательных), а с другой - качеством управления процессами. Заказчика­
ми образовательных услуг выступают компоненты среды образовательно­
го пространства: власть, бизнес, общество. 
2. Предложена модель управления взаимодействием компонентов об­
·разовательноrо пространства в системе менеджмента качества на принципах 
синергетики. В этой модели целью управления является такое согласованное 
взаимодействие элементов системы, которое бы обеспечило функциониро­
вание элементов и существование всей системы в целом, обеспечило сохра­
нение и развитие системы образования, создание условий для развития ком­
муникативных связей между компонентами среды региона: власти, бизнеса, 
общества, поставщиков и потребителей, а также учета влияния конкурентов 
с целью одновременно обеспечить развитие многообразия и сохранить ста­
бильность структуры образовательного пространства. 
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3. Уточнена классификация факторов среды, в соответствии с кото­
рой определены и исследованы ключевые факторы, непосредственно 
влияющие на качество вуза (качество ГОУ ВПО и образовательных про­
грамм, мотивация обучающихся, качество методического и материально­
технического обеспечения, компетентность профессорско-преподава­
тельского состава, качество технологий проверки знаний, качество общего 
менеджмента вуза), которые задаются взаимодействием компонентов об­
разовательного пространства в системе менеджмента качества. Это позво­
лило разработать функционально-структурную модель формирования систе­
мы менеджмента качества образования в вузе, представляющую собой 
оптимальный алгоритм становления СМК, в которой качество результатов 
деятельности вузов обеспечивается через управление качеством основных 
процессов вуза по четь1рем уровням: административному, проектному, 
процессному и оценочному (мониторинговому) с учетом влияния ключе­
вых факторов, заданных взаимодействием компонентов образовательного 
пространства. 
4. Предложены новые этапы работы в рамках реализации разрабо­
танной пятистадийной модели формирования, внедрения, сертификации и 
практического использования СМК вуза, а именно: 
- на второй стадии предварительной организационной работы преду­
смотрены: а) определение передовой кафедры (отдела), используемой в ка­
честве полигона для формирования и внедрения СМК; б) создание отдела 
управления качеством на базе этой кафедры; в) проведение диагностическо­
го аудита; г) подготовка и утверждение плана мероприятий по формирова­
нию процессов и документации СМК на базе передового подразделения; 
- осуществление третьей стадии проектирования и формирования 
процессов и документации СМК УВПО, первоначально в малом масштабе, 
на базе передовой кафедры, в том числе: а) формирование команды высшего 
руководства и проведение SWОТ-анализа для концепrуального проектиро­
вания оргструктуры, основных процессов и структуры документации СМК; 
б) формирование команд качества (рабочих групп) из преподавателей и со­
трудников передовой кафедры с привлечением руководителей и специали­
стов других подразделений; в) разработка первоначальных вариантов доку­
ментов СМК вуза; г) практическое применение разработанной документа­
ции на кафедре, мониторинг степени ее готовности к развертыванию в пол­
ном масштабе СМК вуза; д) подготовка, согласование и утверждение плана 
мероприятий по развертыванию документации и процессов СМК в полном 
масштабе вуза. 
5. Разработана четырехэтапная методика формирования и внедрения 
подсистем измерения и анализа показателей выполнения деятельности 
(ИАПВД) в процессах СМК вуза, предусматривающая: 
- в рамках второго предварительного организационного этапа: 
а) определение передовых подразделений, в которых с наибольшей веро-
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ятностью будет достигнут успех; б) подготовку и утверждение плана ос­
новных мероприятий по формированию и внедрению подсистемы ИАПВД 
в процессы СМК на базе передовых подразделений; 
- в рамках третьего этапа основной работы по внедренюо подсисте­
мы ИАПВД: а) формирование межфункциональной команды для разра­
ботки методики и подсистемы ИАПВД на базе передовых подразделений; 
б) разработку методики ИАПВД в процессах СМК с определением форм 
документов для сбора и анализа информации; в) внедрение разработанной 
методики ИАПВД в процессах СМК в практическую деятельность передо­
вых подразделений; г) доработку методики и форм докумепrов, внесение в 
них изменений на основе опыта работы передовых подразделений с после­
дующим развертыванием подсистемы ИАПВД в масштабе всего вуза. 
6. Разработана модель взаимодействия процессов СМК вуза, особен­
ностями которой следует считать следующее: 
а) представление, что подпроцессы «8.2.l. Удовлетворенность потре­
бителей»; «8.2.2. Внутренние аудиты (проверки)»; «8.2.3. Мониторинг и 
измерение процессов»; «8.2.4. Мониторинг и измерение продукции» обес­
печивают получение информации о положении дел при осуществлении 
деятельности в процессах СМК и подготовку входных данных для осуще­
ствления процесса «8.4. Анализ данных»; 
б) представление, что процесс «8.4. Анализ данных» выполняется по­
следовательно в следующем порядке: I) сначала на уровне кафедр и отде­
лов; 2) далее на уровне деканатов и служб (учебно-методИ'lеское управле­
ние, управление кадров, планово-финансовое управление и др.); 3) затем на 
уровне проректоров университета; 4) а затем на уровне представителя ру­
ководства, причем, выходом процесса «8.4. Анализ данных» является под­
готовленный отделом управления качеством и подписанный представите­
лем руководства «Отчет о функционировании системы менеджмента каче­
ства и необходимости улучшения», представляющий собой входные дан­
ные для процесса «5.6. Анализ со стороны руководства»; 
в) точку зрения, что процесс «5.6. Анализ со стороны руководства» 
является центральным (важнейшим) процессом СМК, выполняемым на 
уровне высшего руководства и обеспечивающим принятие решений об 
осуществлении и улучшении всех процессов СМК УВПО; 
г) представление, что процессы: «l.2. Применение»; «4.l. Общие тре­
бования»; «4.2. Требования к документации»; «5.l. Обязательства руковод­
ства»; «5.2. Ориентация на потребителей»; «5.3. Политика в области качест­
ва»; «5.4. Планирование»; «8.l. Общие положения»; подпроцесс «8.5. l. По­
стоянное улучшение» и процессы раздела «6. Менеджмент ресурсов» 
ГОСТ Р ИСО 9001-2008 - являются средствами (механизмами) осуществле­
ния мероприятий стратегического и/или тактического менеджмента, обеспе­
чивающими необходимый уровень осуществления деятельности и/или же­
лаемое улучшение результативности и эффективности используемых в ор­
ганизации процессов СМК; 
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д) представление, что подпроцессы: «8.5.2. Корректирующие дейст­
вия», «8.5.З Предупреждающие действия» и процесс «8.3. Управление не­
соответствующей продукцией» - являются средствами (механизмами) 
осуществления мероприятий оперативного менеджмента, направленных на 
обеспечение необходимого уровня качества процессов и продукции ( обра­
зовательных услуг) вуза. 
7. Разработаны модели системного взаимодействия подсистемы 
ИА УВП, подсистемы ИЛ УП и механизма УССЗ с другими процессами 
СМК вуза и графическая модель представления плановых и фактических 
характеристик входов и выходов процессов, на основании которой пред­
ложены подходы к формированию показателей результативности и эффек­
тивности процессов СМК. 
8. Предложена методика подготовки проектов управленческих реше­
ний по результатам оценки тенденций изменения показателей выполнения 
деятельности (в том числе, показателей результативности и эффективно­
сти процессов) в СМК вуза, когда имеющиеся данные можно аппроксими­
ровать: а) линейной зависимостью; б) зависимостью, включающей в себя 
линейную и периодическую составляющие; в) экспоненциальной зависи­
мостью. Попадания фактических значений показателя относительного 
тренда в один из четъrрех интервалов шкалы трендов являются критериями 
подготовки проектов управленческих решений, предусматривающих вы­
полнение либо предупреждающих, либо корректирующих действий, либо 
мероприятий по радикальному улучшению процесса, либо осуществление 
процесса в соответствии с действующей процедурой его выполнения. 
9. Разработаны методики сбора и обработки первичной информации с 
последующим анализом полученных результатов, позволяющие количест­
венно оценивать значения показателей выполнения деятельности (ПВД) и 
тенденции их изменения, в частности: а) в подсистеме ИА УВП - как для 
общего показателя удовлетворенности и вовлеченности персонала, так и 
отдельно для показателя удовлетворенности и для показателя вовлеченно­
сти персонала в процессы СМК вуза; б) в подсистеме ИЛ УП - для показа­
телей удовлетворенности потребителей (студентов, слушателей и работо­
дателей) процессами и результатами деятельности вуза. Эти методики 
включают в себя: а) разработку форм контрольных листков (анкет); б) пе­
риодический сбор первичной информации и ее обработку; в) анализ полу­
ченных данных, в том числе, оценку трендов (тенденций) изменения ПВД 
в процессах СМК; г) подготовку проектов управленческих решений путем 
сравнения полученных оценок трендов (тенденций) с заранее утвержден­
ными критериями, сформулированными в виде значений трех чисел, пред­
ставляющих собой границы четырех интервалов на неограниченной чи­
словой оси показателя тренда. 
1 О. Предложен механизм УССЗ, обеспечивающий достижение необ­
ходимых целей и результатов деятельности в СМК вуза, предусматриваю-
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щий: а) установление целей и результатов, которые должны быть достиг­
нуты в процессе осуществления стратегического и среднесрочных бюдже­
тов; б) сбор информации и оценку степени достижения установленных 
целей и результатов; в) анализ целесообразности, планирование и выпол­
нение коррекций; г) анализ причин выявленных/потенциальных несоот­
ветствий, оценку целесообразности планирования и осуществления кор­
ректирующих/предупреждающих действий; д) анализ целесообразности 
улучшения стратегического, среднесрочных (и оперативных) бюджетов 
основных подразделений и служб вуза; е) планирование, разработку и 
осуществление проектов внесения изменений для улучшения стратегиче­
ского и среднесрочных (и оперативных) бюджетов служб и подразделений 
вуза. 
Практическая значимость. Наиболее существенное практическое 
значение имеют следующие результаты выполненного исследования. 
1. Сформулированные рекомендации по разработке документов 
стратегического и оперативного менеджмента при формировании, внедре­
нии и практическом использовании СМК в вузе. Содержание работ по 
формированию этих документов графически представлено в виде взаимо­
связанной последовательности действий, первоначально осуществляемых 
«сверху вниз» (от высшего руководства - к руководителям среднего, а за­
тем нижнего уровня), а потом «снизу вверх». 
2. Сформулированные рекомендации по вовлечению преподавателей 
и сотрудников в деятельность СМК за счет преодоления сопротивления 
изменениям со стороны персонала при формировании и внедрении СМК в 
вузе. 
3. Опыт практического осуществления основных этапов формирова­
ния, внедрения и практического применения как СМК в целом, так и под­
системы ИА УВП, подсистемы ИА УП и механизма УССЗ. 
4. Разработанные и проверенные на практике формы контрольных 
листков (анкет) для сбора и упорядочения первичной информации о пока­
зателях выполнения деятельности в процессах СМК: а) не вызывают труд­
ностей при их заполнении респондентами; б) позволяют в каждом подраз­
делении за короткий промежуток времени получить необходимую первич­
ную информацию. 
5. Результаты проверок разработанных рекомендаций по использо­
ванию подсистем ИАПВД в процессах СМК, осуществленных на примерах 
подсистемы ИАУВП и подсистемы ИАУП. 
6. Результаты использования разработанного механизма УССЗ при 
решении задач развития УВПО: а) при переходе на систему выплаты зар­
платы профессорско-преподавательскому составу (fШС) как из бюджепn.~х, 
так и из внебюджетных средств; б) при строителЬС"ПJе учебно-спортивного 
комплекса в Сl)'дгородке ГОУ ВПО ТПУ; в) при решении задач улучшения 
процессов и результатов профориентационной работы в вузе. 
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7. Полученные оценки показателей результативности и эффективно­
сти процессов работы межфункциональных команд, с участием которых 
осуществлялось внедрение подсистем ИА УВП, ИА УП и механизма УССЗ 
в действующей СМК вуза. Полученные оценки результативности (Р.ых = 1) 
и эффективности (Э ~ 1,45 при формировании подсистемы ИА УВП, 
Э ~ 1,35 при формировании подсистемы ИАУП и Э ~ 1,14 при формирова­
нии механизма УССЗ) свидетельствуют об успешной работе команд, 
сформированных на базе передовых подразделений ГОУ ВПО ТГГУ. 
8. Результаты сертификации СМК ГОУ ВПО ТГТУ как в системе 
сертификации ГОСТ Р, так и в международной сети органов по сертифи­
кации IQNet, свидетельствующие о результативности разработанной мето­
дики формирования, внедрения и практического применения СМК в вузе. 
Апробация результатов исследования 
Основные положения и результаты выполненных исследований докла­
дывались, обсуждались и получили одобрение на школе-семинаре молодых 
ученых «Меlрология, стандартизация, сертификация и управление качест­
вом продукции» (г. Тамбов, 22 - 27 сентября 2003 г.), 1 Международной на­
учно-практической конференции «Управление качеством: методология и 
социально-экономические проблемы» (г. Тамбов, 11 - 13 мая 2005 г.), Все­
российской научно-практической конференции «Управление качеством об­
разования, продукции и окружающей среды» (г. Бийск, 6-7 июля 2006 г.), 
Ежегодной региональной научно-практической конференции «Проблемы 
сертификации и управления качеством» (г. Красноярск, 16 ноября 2006 г.), 
2-й Всероссийской научно-практической конференции (г. Бийск, 5-6 июля 
2007 г.), на научно-технических конференциях ТГГУ (г. Тамбов, 2006, 2007, 
2008, 2009 и 2010 гг.), Международном конгрессе «Наука и инновации в 
строительстве SIВ-2008» (г. Воронеж, 10 - 15 ноября 2008 г.), XIV Между­
народной научно-методической конференции (Москва, 2008 г.), 37, 38, 
39 Международных симпозиумах "IGIP" (Москва (РФ), 2008 г.; Гриц (Авст­
рия), 2009 г.; Трнава (Словакия), 2010 г.), Ш Международной научно-техни­
ческой конференции «Менеджмент качества продукции и услуг» (г. Брянск, 
27-28 апреля 2010 г.), Всероссийской научно-практической конференции с 
международным участием «Информационные технологии в обеспечении 
нового качества высшего образования» (Москва, 14-15 апреля 2010 г.) 
Результаты выполненных исследований на тему «Совершенствование 
системы менеджмента качества в учреждении высшего профессионально­
го образования: методология и практика» в рамках данной диссертацион­
ной работы внедрены и используются в учебном процессе и в практике 
формирования университетских систем качества в: ГОУ ВПО «Москов­
ский автомобильно-дорожный государственный университет» (МАДИ), 
ГОУ ВПО «Московский государственный институт радиоэлектроники и 
автоматики (технический университет)», ГОУ ВПО «Воронежская госу­
дарственная технологическая академия», ГОУ ВПО «Воронежский архи-
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тектурно-строительный университет», ГОУ ВПО «Мичуринский государ­
ственный аграрный университет», ГОУ ВПО «Саратовский государствен­
ный социально-экономический университет», ГОУ ВПО «Тамбовский го­
сударственный технический университет» в соответствии с грантом РГНФ 
08-02-7028/г/Ц и Единым заказом-нарядом на тему «Качество объектов 
микро-, мезо- и макроэкономики, бухгалтерского учета, экономического 
анализа, аудита и финансово-кредитной деятельности», о чем свидетельст­
вуют соответствующие справки и акты внедрения. 
Публикации. Основные результаты исследования опубликованы в 
четырех монографиях, двух препринтах, двух учебных пособиях, в 45 пуб­
ликациях общим объемом 89,975 печ.л., написанных лично и в соавторстве 
(из них лично автором - 58,805 печл.), в том числе в 30 публикациях в из­
даниях, рекомендованных ВАК Российской Федерации. 
Структура диссертации бьmа определена сформулированной выше 
целью и последовательностью решения поставленных задач. Диссертация 
состоит из введения, шести глав, закточения, библиографического списка, 
включающего 21 О наименований и приложений. Работа изложена на 
447 страницах, включает 26 таблиц, 47 рисунков и графиков. 
ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ ДИССЕРТАЦИОННОЙ РАБОТЫ 
Введение посвящено рассмотрению актуальности выполненного ис­
следования, определены цель, задачи, объект и предмет исследования, 
сформулированы научная новизна и практическая значимость диссертаци­
онной работы, приведены сведения об апробации и внедрении результа­
тов, полученных в процессе выполнения диссертационного исследования. 
В первой главе «Методологические основы системы менеджмента ка­
чества образования в высшем учебном заведении» приведен критический 
анализ научных взглядов, посвященных вопросам управления качеством 
образования. Многообразие подходов к определению качества образования 
в понятиях и терминах обусловлено одной из специфических его особенно­
стей - содержание понятия «качество образования» относительно, так как 
оно динамично, многоаспектно и ситуативно. 
Результаты деятельности высших учебных заведений проявляются в 
виде услуг образовательного характера и продукции: научно-технической, 
интегрированной на базе научно-технической продукции и образователь­
ных услуг, учебно-методической. Вуз может дополнять направления своей 
деятельности (информационная, административно-хозяйственная, финан­
совая и т.д.), что расширяет спектр результатов его деятельности. При 
этом осознание образования как сферы образовательных услуг делает пре­
доставление образовательных услуг главной, целевой составляющей лю­
бого вуза, тем, для чего они и создаются. В этой связи, именно качество 
образовательных услуг является важнейшим критерием оценки образова­
тельной деятельности вуза. 
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Качество не является самоцелью. Его формирование и постоянное со­
вершенствование - объективная необходимость, обусловленная удовле­
творением существующих в обществе потребностей в образовательных 
услугах. Таким образом, результат образовательных услуг (его параметры) 
есть некая модель существующих потребностей рынка. С этой точки зре­
ния, качество образования, на наш взгляд, есть не что иное, как соответст­
вие качества результата образовательных услуг существующим в них по­
требностям. Как следствие, динамичность и ситуативность потребностей в 
образовании определяют динамичность и ситуативность параметров ре­
зультата образовательных услуг и относительность понятия качества обра­
зования. 
Содержание подготовки специалиста определенного уровня и на­
правленности и его качество определяются качеством содержания по обра­
зовательным программам. В системе образования mобого государства под­
готовка по образовательным программам есть сущность образовательной 
услуги, соответственно качество образовательной услуги определяется 
качеством образовательных программ. 
Обязательный минимум (качество) содержания образовательных про­
грамм по уровням подготовки (бакалавриат, магистратура и т.д.) и направ­
лениям подготовки (специальностям) устанавливается соответствующим 
образовательным стандартом: государственным (Франция, Россия) или 
вузовским, который формируется по запросам рынка (США, Германия, Ве­
ликобритания). Таковы системные атрибуты внешнего управления качест­
вом содержания образовательных услуг. 
Качество результата образовательных услуг проявляется через каче­
ство вуза, которое определяется, с одной стороны, качеством образова­
тельных программ, а с другой - качеством управления содержанием под­
готовки по образовательным программам. При этом качество образова­
тельных программ и его атрибуты: внутренние (возможности трудоуст­
ройства и карьерного роста) и внешние (рейтинг, престижность вуза, его 
общественное признание) - имеют ценность для заказчика образователь­
ных услуг. Качество управления содержанием подготовки по образова­
тельным программам, прежде всего, имеет ценность для вуза. Оно опреде­
ляет условия формирования и обеспечения качества образовательных про­
грамм вуза (рис. l ). 
Применительно к системе менеджмента качества, саморазвивающей­
ся и адаптирующейся к изменениям условий внешней среды, провоцируе­
мым властью, бизнесом и гражданским обществом, главным принципом 
поведения вуза должно стать соответствие его потоков задачам менедж­
мента качества. Следовательно, соответствие потоков должно являться, с 
одной стороны, индикатором, а с другой - критерием регулирования уров­
ня достижения вузом промежуточной и стратегической целей. При этом 
стратегические ориентиры вуза изначально задаются руководством, а ме­
ханизм взаимоотражения потоков формирует траекторию их достижения. 
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Рис. 1. Взаимосвязь содержания понятий 
«качество образовательных услуп> и «качество вуза» 
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Соответствие потоков является производной, следствием желаемых 
(целевых) параметров на выходе вуза. Соответствие потоков является так­
тической целью, используемой для достижения промежуточной цели -
устойчивости вуза. В свою очередь, для обеспечения соответствия потоков 
используется аппарат финансовых и материальных потоков, регулирую­
щих отклонения вуза от заданного соответствием потоков состояния ус­
тойчивости. Потоковые процессы в контуре операционного цикла нахо­
дятся в состоянии соответствия, если достигнут баланс рассогласующих и 
регулирующих потоков. 
Однако баланс потоков не означает максимальную эффективность 
обучения, поскольку могут оказаться значительными трансакционные из­
держки по достижению такого соответствия. Следовательно, нужно вы­
брать критерии, по которым можно судить о том, что соотносительные 
показатели (отражающие уровень соответствия потоков) являются прием­
лемыми. Таким образом, на основании вышеизложенного можно утвер­
ждать, что с позиции обеспечения эффективности и качества образования 
критерием управления потоковыми процессами вуза должно быть соответ­
ствие его потоковых процессов с минимальными затратами условиям 
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адаптации СМК к балансу интересов субъектов образовательного nро­
странства и условий внешней среды (государства). 
Оnисанная методология взаимодействия субъектов образовательного 
nространства для системы менеджмента качества обладает фрактальными 
свойствами и может восnроизводиться в регионе в том или ином виде. По 
мнению автора, она может быть взята за основу модели функционирова­
ния системы менеджмента качества образовательного nространства Рос­
сийской Федерации. 
Во второй главе «Концеrrгуальные основы формирования системы 
менеджмента качества образования в высшем учебном заведении» на ос­
нове анализа взаимодействия субъектов образовательного nространства 
изложена концепция системы менеджмента качества образования, сделан 
вывод, что ключевые факторы, неnосредственно влияющие на качество 
вуза, задаются взаимодействием компонентов образовательного nростран­
ства в системе менеджмеtпа качества. Это позволяет разработать функцио­
нально-структурную модель СМК, используемую как эвристическое средство 
дЛЯ определения структурной схемы управления качеством образования в 
вузе. 
В работе рассмотрены: 
- причинно-следственные отношения (рис. 2), вызывающие затруд­
нения при формировании, внедрении и применении СМК и ее подсистем в 
УВПО; 
- основные концепции, положенные в основу выполненной диссер­
тационной работы; 
- парадигма выполненного исследования, включающая в себя: 
а) исходную концептуальную схему, положенную в основу постанов­
ки и разрешения рассматриваемых в работе научных проблем; пример ис­
пользования этой концеrrгуальной схемы приведен в главе 4 и проиллюст­
рирован на рис. 4 и 6; 
б) модель постановки проблем и их решения (в виде методологии ре­
шения проблем, представленной в виде детализированного цикла улучше­
ния РОСА Деминга). 
Предложенная в данной главе концептуальная модель формирования 
системы менеджмента качества образования в вузе представляет собой 
наиболее оптимальный алгоритм становления СМК, в которой качество 
результатов деятельности вузов обеспечивается через управление качест­
вом основных процессов вуза по четырем уровням: административному, 
проектному, процессному и оценочному (мониторинговому). Учтено и 
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Рис. 2. Диаграмма Исикавы, определяющая основные причины затруднений при разрешении 











В третьей главе «Методические подходы к формированюо методик 
измерения и анализа показателей системы менеджмента качества вуза» 
рассмотрены основные направления анализа динамики изменения качества 
высшего образования и подходы к мониторингу информации об удовле­
творенности потребителей вуза, предложена методика подготовки проек­
тов управленческих решений по результатам анализа результативности и 
эффективности процессов СМК вуза, что включает следующие вопросы: 
- рекомендуемые подходы к мониторингу и измереюоо информации о 
показателях выполнения деятельности в процессах СМК, в том числе: 1) пока­
зателей удовлеmоренности и вовлеченности персонала в процессы СМК вуза; 
2) показателей удовлеmоренности потребиrелей вуза; 
- факторы и причины, влияющие на удовлетворенность и вовлечен­
ность персонала в процессы СМК вуза, представленные в виде причинно­
с.riедственной диаграммы Исикавы; 
- результаты разработки анкеты для сбора информации об уровне 
удовлетворенности и вовлеченности персонала в процессы СМК вуза; 
- инструменты, методы и средства обработки первичной информа­
ции и анализа данных о показателях выполнения деятельности в процессах 
СМК вуза; 
- методы подготовки проектов управленческих решений по резуль­
татам анализа данных о показателях результативности и эффективности 
выполнения деятельности в процессах СМК вуза, в том числе, при оценке 
тенденций изменения показателей результативности (эффективности) про­
цессов СМК в случаях, когда имеющиеся данные можно аппроксимиро­
вать: 1) линейной зависимостью; 2) зависимостью, включающей в себя 
линейную и периодическую составляющие; 3) экспоненциальной зависи­
мостью; 
- осуществление подготовки проектов управленческих решений о 
необходимости предпринять предупреждающие или корректирующие дей­
ствия, либо приступить к радикальному улучшению процедуры выполне­
ния процесса. 
Предложен метод подготовки проектов управленческих решений на 
основе оценки тенденций изменения показателей выполнения деятельности 
в рамках процессов системы менеджмента качества на основе оценки тен­
денции изменения показателей процессов СМК в случае, когда имеющиеся 
данные можно аппроксимировать линейной зависимостью У; ~а+ kt;, где 
У; - значения показателя в момент времени t;; k - коэффициент, характе­
ризующий тенденцию изменения измеряемых показателей. 
В этом случае величина относительного тренда вычисляется по фор­
муле 
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где Т - значение тренда, выраженное в процентах; У; , у1 - аппроксимиро­
ванные значения показателей, соответствующие моментам времени t, и t1 ; 
(t; - t1)- промежуток времени, к которому относится вычисленное значение оценки Т относительного тренда; .У( t} = у, - среднее значение показателя у 
за рассматриваемый промежугок времени (t; - t;); Лt - характерная для рас­
сматриваемого процесса единица измерения промежутков времени. 
В диссертации также приведены подходы к оценке тенденций измене­
ния показателей процессов для случаев, когда имеющиеся данные можно 
аппроксимировать: 1) экспоненциальной зависимостью; 2) зависимостью, 
включающей в себя как периодическую, так и линейную составляющие. 
Рассмотренный выше подход к оценке тенденций изменения показа­
телей процессов СМК нужен для того, чтобы на основании этих оценок 
сначала подготовить проект управленческого решения, затем принять (ут­
вердить) этот проект и в итоге осуществить утвержденное управленческое 
решение. 
Предложено использовать критерии выработки и принятия управлен­
ческих решений, основанные на оценке показателя относительного тренда 
(характеризующего динамику изменения показателя процесса). 
Шкала показателя Т, характеризующего тенденции изменения про­
цесса, представлена на рис. 3. 
На рисунке 3 представлены три значения 'J"'P, 'J""°P, Т"Р показателя отно­
сительного тренда Т процесса, определяющие границы четырех интервалов: 
Т> 'J"'f', 'r"I' < Т~ Т"Р, Т"Р < Т$ 'J"'°I', Т$ Т"Р, где индексы: кр- критическое, 
кор - корректирующее, пр - предупреждающее значения. 
Сформулированные (на основе изложенных выше соображений) кри­
терии выработки рекомендуемых проектов принятия управленческих ре­
шений приведены в табл. 1. 
Вопрос о выборе конкретных значений Т"Р, 'J""°P, Т"Р решается высшим 
руководством образовательной организации с учетом предложений, сфор­
мулированных начальником, инженером отдела управления качеством и 
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Рис. 3. Критерии подготовки и принятия управленческих решений о 
необходимости вмешательства в ход процесса 
1. Критерии выработки управленческих решений 
Рекомендации специалистам 
№ Интервалы значений и владельцу процесса по подготовке 
п/п относительного трен.да Т проектов управленческих решений о необходимости вмешаться в 
процесс 
1 Т> Т"I'- показатель Процесс следует осуществлять в со-
процесса растет ответствии с действующей процеду-
рой его выполнения 
2 rap < т :$; ]"1Р - показатель Необходимо выяснить причины 
процесса имеет тенденцию имеющейся тенденции, а затем за-
к небольшому сниженюо планировать и осуществить преду-
преждающие действия для устране-
ния этих причин 
3 Т«1' < Т :$; J«Of' - показатель Следует выявить причины заметного 
процесса заметно снижения показателя Т, а затем за-
снижается планировать и выполнить корректи-
рующие действия для устранения 
этих причин 
4 Т :$; Т«1' - показатель про- Следует выявить «узкое место» в 
цесса слишком быстро действующей процедуре осуществ-
снижается ления процесса, а затем запланиро-
вать и осуществить мероприятия по 
радикальному улучшенюо процесса 
другими членами межфункциональной команды, занимающимися форми­
рованием и внедрением подсистем ИЛ УВП или ИА УП в процессы СМК. 
В нашем исследовании наиболее широко был применен подход к 
оценке тенденции изменения показателя удовлетворенности и вовлеченно­
сти персонала в процессы СМК, когда имеющиеся данные можно аппрок­
симировать линейной зависимостью. Фактические значения относительно­
го тренда попали в интервал, когда процесс следует осуществлять в соот­
ветствии с действующей процедурой его выполнения. 
В заключительном параrрафе третьей главы сформулированы реко­
мендации по формированюо показателей результативности и эффективно­
сти процессов СМК. 
Четвертая глава «Организационно-методические вопросы формиро­
вания и внедрения СМК» посвящена рассмотрению следующих вопросов. 
1. Иерархическая организационная структура и ее взаимодействие с 









1. Подготовительиа11 стади11 работы 
1 1.1. Обсуждение необходимости формирования и внедрения СМК вуза 1 
JL 
1 
1.2. Приняrnе ректором и высшим руководством решения о 
1 необходимосrn работы по формированию СМК 
JL 
1 
1.3. Публичное заявление ректора о начале работы и 
1 сроках формирования СМК 
11 
11. Предварительна11 u органнзацнонна11 стади11 работ 
1 
2.1. Издание приказа о начале работы по формированию СМК и 
1 о назначении представителя руководства (по вопросам качества) 
Jt 
1 
2.2. ПриНJ1rnе решения о необходимости привлечения консалrnнговой 
1 фирмы к работе по формированию СМК вуза 
г----------------~----------------
1 2.3. Определение передового подразделения (кафедры), используемого в 1 
1 качестве полигона для разработки документации и ее внедрения в 1 
1 практическую деятельность вуза 1 ;:_-_-_-_-_-_-_-_-_-....:.-_--=-.-_-_-_-_т_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-_-....:.-_- .J 
1 2.4. Создание отдела (бюро) управления качеством (на базе 1 
1 специалистов передовой кафедры) 1 ----------------;г---------------J 
1 
2.5. Формирование Совета по ка'!еству и постоянно действующей 
1 комиссии по качеству 
г----------------~---------------~ 
'- - - ~~ ~~~Н.!!_е_Е.И~~~~11!.о~~-д.:_~~!:!_О~ !р_! _ - _I 
r 2:7. п;;д;~~;-~а";а~qIО°пр~,;й ПО фОРм~вШ-;IОэ-;е-;~.rовёМК l 
1 __________ 21~бЕ~ ~~~~i!_к~Ф.!JJE~ __________ 1 
-----------------~-----------------111. Стадии проектировании н формнровани11 процессов и документа­
ции СМК УВПО в малом масurгабе на базе передовой кафедры 
3.1. Обучение высшего руководства, преподавателей и сотрудников 
передовой кафедры (по программе 20- 30 часов) 
'----------------- ---------------~ / 1 3.2. Формирование команды высшего руководства (для руководства 1 
1 1 предстоящей деятельностью, концептуального проекrnрования и J 
1 1 уrверждения организационной структуры, основных процессов и 1 
I 1 документации СМК УВПО) 1 ! ,_ --------------0-------------__ , 
Рис:. 4. Поточная диаграмма, определ11юща11 стадии проектированн11, 
формнрованн11, внедрения и сертификации СМК вуза 
с--------------~--------------~ 1 3.3. Проведение SWОТ-анализа и серии мозговых атак силами 1 
1 команды высшего руководства 1 
~-------------------------------
1 З-:-4-:-Форм-;j;~~и; iro;a;:;д (j)або-;;-~ ~;~;)-~;од~-;еА; Zc;.:"j 
1 трудников передовой кафедры (с включением в состав необходи- : 
: мых руководителей и/или представителей подразделений) дЛJI 1 
1 разработки первоначальных вариантов документов СМК 1 
-------------------------------~ 
1 3.5. Работа команд (рабочих групп), сформированных из препода-1 
1 вателей и сотрудников передовой кафедры и руководителей наи- 1 
:более важных подразделений, с целью разработки первоначальных: 
1 вариантов документов СМК вуза 1 
~-=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--:.11-:.-=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=--=-- J 13.6. Мониторинг степени готовности разработанной документаци~ 
L ___ ..! _:е_р~~е!~~~ !. по~~м_м_0:с_рт_ао_е s~~ :ор_а ____ 1 
нет 
1 з-:SЪ;дrо.;,;;;;:-~гiiа'ОО&ан-;еи УгвеР"ждение маiiам~пР~"А ~of,8;.I 
L _в:!'~~~~~~_:~~~ ~i'=с~в~~~в~~~~ ~~~ ~~ _: 
3.9. Издание прl!Каза о внедрении СМК в пра~mtческую деятельносn. вуза 
и о выполнении уп~ержденного плана меропрНJП111i по развертыванию 
докумеtm111Ии и процессов СМК в полном масштабе вуза 
L---------------~-----------------
IV. СТ8ДИ11 развертывании СМК в полном масштабе вуза (во всех 
вовлеченных в раб<n)' подразделеии11х) на основе накопленного опыта 
_________ J!~~~~~!~~~~---------
1 4 .1. Обучение руковод~пелеll верхнего и среднего звена, зав. кафедрами, j 
1 (вовлеченных в дсnельносп. СМК подразделений) по программе 1 L------------~~~~y _____________ , 
Рис. 4. Продолжение 
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4.2. Издание приказа о назначении уполномоченных по качеС111у в nодразде­
ленИJIХ и формирование групnы внутренних аудmuров 
4.3. Обучение уполномоченных по качеС'П!у и внуrренних аудmuров 
(преподавателей и СО'I])удмиков, вовлеченных в декrельносn. СМК 
подразделений) по программе 70 - 80 часов 
4.4. Работа в сооТ11СТС111ии с требованИJ1ми уп~ержденных докумеlП'Ов СМК 
во всех вовлеченных в дежrельносn. noдpaздeneнltJIJ( 
4.5. Проведение серии внутренних nроверок силами обученных внутренних 
аудmuров, выполнение коррекmрующих, nредупреждаюЩJ{Х дейС111иА и 
коррекций 
4.7. Принятие решения и юдание распоряженИJ1 о проведении 
тренировочного ауд1m1 
нет 
4.8. Проведение тренировочного ауДIП11 (например, спе1..1J1алнстами 
консаJ\'ПfНговой фирмы или сnе1..1J1ально приглашенными эксnертами по 
сертификации СМК), выполнение корректирующих, предупреждающих 
деiiС111ий и кoppeк1..1J1ii 
нет 
4.10. Издание распоряжения (приказа), определяющего: 
- сроки завершенИJI работ no выполнению ранее запланированных меропрИJ1-
тий по улучшению СМК вуза; 
- сроки nодачи заявки в орган по сертификации на проведение внешнего сер­
тификационного ауд1m1 
Рис. 4. Продолжение 
с 
V. Сrадн11 сtртиф11ющ1111 сиспмы мtнеджмtнта качеств~ 
5.1. Подача ЗаJ1вкн в орган по сертификации СМК и оплата работы 
:экспертноll комиссии 
5.2. Проверка СМК :экспертноll комиссиеll органа по сертификации 
5.3. Выполнение необходимых коррекций, корректирующих и 
предуnрtжJtВIОЩИХ дейспий по резуJ1Ьтатам проверки 
5.4. Получение сертифипn1 сооrветстви.t1 
5.6. Прохождение инспекционных проверок СМК вуза 
5.1. Ресертификаци.t1 СМК (через три года после первоначальной 
се и икации) 
Рис:. 4. Окончание 
2. Порядок формирования, внедрения и сертификации СМК вуза. 
Поточная диаграмма, иruпострирующая основные стадии и этапы работ 
по проектированию, формированию, внедрению и сертификации СМК вуза, 
приведена на рис. 4. На этом рисунке пунктирными линиями выделены ста­
дии и этапы работ, не применявшиеся в ранее опубликованных работах. 
В диссертации подробно рассмотрено содержание каждой стадии и 
этапов работ, представленных на рис. 4. Оrметим, что подготовительная 
стадия работ проводится в соответствии с традициоННЪ1ми подходами к ее 
осуществлению. 
Особенностями второй стадии являются: 
а) определение передового подразделения (кафедры), используемого 
в качестве полигона для разработки документации и ее внедрения в прак­
тическую деятельность вуза; 
б) создание отдела (бюро) управления качеством (на базе специали­
стов передовой кафедры); 
в) проведение диагностического аудита деятельности вуза с целью 
выявления процессов СМК, которые: 
выполняются успешно и требуют небольшой доработки докумен-
тации; 
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- в основном осуществляются, но требуют существенной доработки 
как документации, так и процедур их выполнения; 
- полностью отсутствуют и потребуют разработки с нуля; 
г) подготовка плана мероприятий по формированию элементов СМК 
на базе передовой кафедры. 
Элементами научной новизны при осуществлении третьей стадии 
проектирования и формирования процессов и документации СМК вуза в 
малом масштабе на базе передовой кафедры являются этапы работ, выде­
ленные на рис. 4 пунктирными линиями, в том числе: 
а) формирование команды высшего руководства вуза (для руковод­
ства предстоящей деятельностью, концептуального проектирования и ут­
верждения организационной структуры, сети основных процессов и доку­
ментации СМК); 
б) проведение SWОТ-анализа и серии мозговых атак силами команды 
высшего руководства для определения и разработки: 
- потребностей и ожиданий потребителей и других заинтересован­
нъrх сторон (Министерства образования и науки РФ, персонала вуза, рабо­
тодателей, семей абитуриентов и студентов, слушателей курсов повыше­
ния квалификации и самих студентов, будущих молодых специалистов); 
- сильных и слабьrх сторон внутренней деятельности вуза, а также 
имеющихся возможностей и угроз со стороны окружающей (внешней) 
среды; 
- миссии, видения и стратегических целей вуза, основных бизнес­
процессов и сети процессов СМК вуза; 
первоначального варианта стратегического плана развкrия вуза; 
- политики и целей в области качества СМК вуза; 
- перечня подразделений, которые будут вовлечены в деятельность 
СМКвуза; 
- плана мероприятий по разработке (силами преподавателей и со­
трудников передовой кафедры) первоначального варианта документации 
СМКвуза; 
в) формирование команд (рабочих групп) преподавателей и сотруд­
ников передовой кафедры (с включением в состав необходимьrх руководи­
телей и/или представителей подразделений вуза) для разработки первона­
чальных вариантов документов СМК; 
r) работа сформированных команд (рабочих групп) с целью разработ­
ки требований к оформлению первоначальных вариантов документов 
СМК вуза, а именно: 
- руководства по качеству; 
- документированных процедур, в том числе, поточных диаграмм 
выполнения процессов, методов и средств измерения (оценки) показателей 
результативности (эффективности) процессов; 
- паспортов процессов, включающих в себя как поточные диаграм­
мы, так и методы оценки результативности (эффективности) процессов; 
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- положений о подразделениях (ПП), должностных инструкций 
(ДИ), рабочих инструкций (РИ), учебных программ (УП), программ про­
межуточной аттестации (ППА) студентов и слушателей, форм для ведения 
записей и т.п. 
д) мониторинг степени готовности разработанной документации к ее 
развертыванюо в полном масштабе СМК вуза; 
е) подготовка, согласование и утверждение плана мероприятий по раз­
вертыванюо документации и процессов СМК в полном масштабе вуза. 
Завершающим этапом работ на этой третьей стадии является издание 
приказа о внедрении СМК в практическую деятельность вуза и о сроках 
выполнения утвержденного плана мероприятий. 
Четвертая стадия, предусматривающая развертывание СМК в полном 
масштабе вуза (во всех вовлеченных в работу подразделениях) на основе 
накопленного опыта работы передовой кафедры, начинается с обучения 
(по программе 40 - 50 ч) руководителей верхнего (директоров институтов 
и деканов факультетов) и среднего (зав. кафедрами, начальники отделов) 
уровней, вовлеченных в деятельность СМК подразделений. В результате 
такого обучения руководители верхнего среднего уровней получают более 
полное представление о содержании предстоящих работ, что позволяет им 
в дальнейшем более осознанно принимать решения в рамках деятельности 
СМК, в том числе, и о назначении уполномоченных по качеству в своих 
подразделениях. Эти же уполномоченные по качеству в дальнейшем ис­
пользуются и в качестве внутренних аудиторов. 
Дальнейшее выполнение этапов работ в рамках четвертой и пятой 
стадий в основном осуществляется в соответствии с общепринятой мето­
дикой их осуществления, проиллюстрированной на рис. 4. 
Во втором параграфе четвертой главы приведены рекомендации по 
разработке документов стратегического и оперативного менеджмента при 
внедрении и практическом использовании СМК в вузе, проиллюстриро­
ванном на рис. 5. 
Можно рекомендовать (рис. 5) следующий примерный порядок раз­
работки рассматриваемых документов стратегического и оперативного 
менеджмента в организации: 
1) формулирование персональных (личных) миссий, видений и кmо-
чевых ролей менеджеров и персонала; 
2) определение миссии, видения и главных ценностей организации; 
3) формулирование целей организации; 
4) разработка стратегического плана развития организации; 
5) определение критических факторов успеха и показателей испол-
нения деятельности; 
6) разработка политики в области качества организации; 
7) разработка целей в области качества организации; 
8) определение оперативных планов (главных задач), позволяющих 
достичь поставленные цели. 
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~----------------1 ПерсональнWI (личная) миссu 1 
1 ОJ1На миссu на каждого рабопtнка 1 
-~-------------~~ 
1 п~~~~~~~~~~~ 1 
----------------~ 1 ОJ1Но видение на каждого работника 1 
МИССИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 
Общее видение орrанизацюt + часmыс 
виденu главных подразделений 
ОРГАНИЗАЦИИ 
Общие С1р3-rеП1Чес1СНс цели организации 
+ часnt:ые цели главных подразделений 
СТРАТЕПfЧЕСКИЕ ПЛАНЫ РАЗВИТИЯ 
Общие стратепtчсса::не планы органюацми 
+ частные планы гпuнwх подразделений 
КРИТИЧЕСКИЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА 
Несколько кр~пичссJСНх факторов успеха на 
каждую часть (элемент) стрnегии 
ПОКАЗАТЕЛИ ИСПОЛНЕНИЯ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
Несколько поlС33ателеА исполнени.t на 
каждыll кр~пический фахтор успеха 
ПОЛИТИКА В ОБЛАСТИ КАЧЕСГВА (П.ОК) 
щu ПвОК органюацнн + частные ПеОК rлuн 
подразделениli 
ЦЕЛИ В ОБЛАСТИ КАЧЕСГВА (ЦаОК) 
Несколько целеА на каждый компонент 
ПвОК 
ОПЕРА 111ВНЬIЕ 11J1АНЬ1 МЕРОПРИЯТИЙ 
(на 1 rод) 
Несколько меропрнАТнй на каждую ЦвОК 
КТО ВЫЕСТЬ? 
Какова Ваша Jl[JfЗНеннаи философu? 
Каковы Ваши личные цели а жизни? 
Почему (зачем) Вы >КИвете? 
КАКИЕ ЦЫПЮСТИ И ПРИНЦИПЫ 
РУКОВОДЯТ ВАМИ? 
К чему вы стрем~rrесь? 
Кем Вы хоnпе быть? 
Чего Вы хотите достичь в Вашей :а:изни? 
ПОЧЕМУ И ЗАЧЕМ? 
Почему сущССТ11ует opraнll33ЦIUI? 
В чем ее своеобразие? 
Дт~ каких целей она на Земле? 
Кu:овы принципы ее существоваюu:? 
КУДА? 
В чем СОСТОJIТ наши чс:столюбнвыс мсчrы? 
Куда желаем прийти в долгосрочном плане? 
ЧТО? 
Какие стратеrичссюtе цели органюацни сформули­
ровало высшее руководет11О? 
Кахне часnп.~е стратепrчесхие цели постааnен:w 
перед rлавИЬОf11 подразделени..ми? 
КАК? 
Каким образом дОЛZНЬI бЬIТЬ дОС11fПlуУЪI С1ра­
теrичес1СНе цели организации? 
Как планируете~ дОСТЮ1Сснис С1рnеГИЧес1СНх 
целей rлавкых подразделений? 
КАКИЕ КJПОЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ? 
Что имеет решающее значение дм успеха орга­
низации и досп~жснКJ1 ее целсll? 
Ка.кис факторы делают организацию уникаль­
ной и еJ1Ннственной в своем роде? 
КАКИЕ ИЗМЕРИМЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ? 
С применением каких показателеll может быть 
измерено исполнение крlffИЧеских видов дея· 
тельноспt? 
КАКИЕ НАМЕРЕНИЯ И НАПРАВЛЕНИЯ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ установлены высшим руковод­
сnюм? 
Что •ВЛАетс1 основой при постановке и аналюе 
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Рис. 5. Иллюстрация взаимосвязи и рекомендуемого порядка разрабопси 
основных документов Сl])атегнческого и операпtвного менеджмеиrа в вузе 
Представленный на рис. 5 примерный порядок разработки докумен­
тов стратегического и оперативного менеджмента в организации преду­
сматривает первоначальное движение сверху вниз, указанное с-q>елками, 
расположенными в левой части этого рисунка. Однако, если при разработ­
ке, например, критических факторов успеха появилась необходимость вне­
сти коррективы в ранее сформулированные стратегические маны, то воз­
можно обратное движение в направлении снизу вверх, показанное с-q>ел­
ками в правой части рис. 5. В частности, появление нового показате.ля ис­
полнения деятельности может привести к необходИМости корректировки 
не только критического фактора успеха и стратегических манов, но и це­
лей организации, а затем видения и, возможно, миссии организации. 
При формировании, внедрении и подготовке к сертификации СМК 
важно учитывать возможное (и практически всегда проявляющееся) со­
противление персонала изменениям, происходящим в образовательной 
организации. Рекомендации по преодолению сопротивления изменениям 
со стороны персонала при проектировании, формировании и внедрении 
СМК в вузе приведены в приложении к четвертой главе. 
У спех менеджмента и управления качеством напрямую зависит от 
умения количественно оценивать (измерять) показатели выполнения дея­
тельности (в том числе, результативность и эффективность) в процессах 
СМК. В третьем параграфе четвертой главы рассмотрены основные этапы 
формирования и внедрения подсистем измерения и анализа показателей 
выполнения деятельности (ИАПВД) в процессах СМК вуза, проилmостри­
рованные на рис. 6. 
Представленная на рис. 6 методика вкточает в себя ЧeThlpe этапа, при­
чем, первый подготовительный этап работы и четвертый этап «Внедрение 
подсистемы ИАПВД в процессах СМК вуза на постоянной основе» выполня­
ются в соответствии с традиционными подходами к выполнению таких работ. 
Все подэтапы, являющиеся элементами научной новизны, на рис. 6 вы­
делены пунктирными линиями. Все остальные подэтапы, изображенные 
сплошными линиями, выполняются в соответствии с общепринятыми под­
ходами к выполнению этих видов деятельности. 
В заключительном параграфе четвертой главы рассмотрено взаимодей­
ствие подсистемы измерения и анализа удовлетворенности и вовлеченности 
персонала (ИА УВП) и подсистемы измерения и анализа удовлетворенности 
потребителей (ИА УП) с друтими процессами СМК. 
Из рисунка 7 видно, что подсистема ИА УП объединяет в себе часть 
двух подпроцессов СМК, а именно: 1) подпроцесс измерения (оценки) 
удовлетворенности потребителей (УП), являющийся частью подпроцесса 
«8.2.1. Удовлетворенность потребителей»; 2) подпроцесс анализа УП, 
представляющий собой часть процесса «8.4. Анализ данных». 
Аналогично подсистема ИА УВП объединяет также два подпроцесса 
СМК: 1) подпроцесс измерения (оценки) УВП, являющийся частью подпро­
цесса «8.2.3. Мониторинг и измерения процессов»; 2) подпроцесс анализа 
УВП, являющийся частью процесса «8.4. Анализ данных». 
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Из представленной на рис. 7 графической модели следует, что входа­
ми подсистем ИА УП и ИА УВП являются данные (информация) об УП и 
об УВП. Результаты измерения (оценка) удовлетворенности потребителей 
поступают на вход подпроцесса «Анализ УП», являющегося частью про­
цесса «8.4. Анализ данных» СМК вуза. Аналогично результаты измерения 
(оценки) удовлетворенности и вовлеченности персонала поступают на 
вход подпроцесса «Анализ УВП», входящего в состав процесса «8.4. Ана­
лиз данных» СМК УВПО. 
Данные, полученные специалистами отдела управления качеством 
(ОУК) в результате выполнения подпроцессов «Анализ УП», «Анализ УВП», 
представленные в виде временных рядов (графиков), гистограмм и круговых 
диаграмм, поступают на вход процесса «5.6. Анализ со стороны руководства». 
В ходе именно этого процесса осуществляется выработка проектов управлен­
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Рис. 7. Графическая модель взаимодеАствш1 подпроцессов подсистемы ИАУП 
и подсистемы ИА УВП с процессами СМК вуза 
- мероприятий по радикальному улучшению процессов предоставле­
ния образовательных услуг (на рис. 7 выход процесса «5.6. Анализ со сторо­
нь1 руководства» подан на вход процесса «8.5.1. Постоянное улучшение»); 
- предупреждающих действий для устранения причин потенциаль­
ных несоответствий (на рис. 7 выходы процессов «8.2.2. Внутренние ауди­
ТЫ» и «5.6. Анализ со стороны руководства» поданы на вход процесса 
«8.5.З. Предупреждающие действия»); 
- корректирующих действий для устранения причин несоответствий 
(на рис. 7 выходы процессов «8.2.2. Внуrренние аудиты» и «5.6. Анализ со 
стороны руководства» поданы на вход процесса «8.5.2. Корректирующие 
действия»). 
Рекомендации по подготовке проекта управленческих решений по ре­
зультатам анализа данных об удовлетворенности и вовлеченности персо­
нала в процессы менеджмента качества образовательной организации при­
ведены выше на страницах 19 - 21 автореферата. 
Оrмеmм, что процесс «5.6. Анализ со стороны руководства» преду­
сматривает не только необходимость анализировать через запланированные 
ииrервалы времени систему менеджмеЮ"а качества, но этот анализ должен 
вкmочать оценку возможностей улучшений и потребностей в юменениях в 
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системе менеджмента качества образовательной организации. Выходные 
данные процесса «5.6. Анализ со стороны руководства» по требованиям 
ГОСТ Р ИСО 9001-2008 должны вкmочатъ в себя все решения (в том числе 
управленческие) и действия, относящиеся: 
а) к повышению результативности и эффективности системы ме­
неджмента качества и ее процессов; 
б) к улучшению качества продукции (результатов предоставления обра­
зовательных услуг) по отношению к требованиям потребителей и общесmа. 
Для успешного функционирования подсистем ИА УП и ИА УВП осу­
ществляемые (в рамках этих подсистем) подпроцессы «Измерение (оцен­
ка) УП», «Анализ УП», «Измерение (оценка) УВП», «Анализ УВП» долж­
ны быть обеспечены (см. рис. 6) необходимыми ресурсами (финансовыми, 
материальными, человеческими, информационными и т.п.), а также управ­
ruпощими воздействиями в виде внешней и внутренней нормативной до­
куме1. тации, опредеruпощей порядок выполнения этих процессов. 
В пятой главе «Разработка методики деятельности в процессах и 
подсистемах СМК вуза» рассматриваются основные сведения о методиках 
осуществления процессов СМК в вузе. 
Графическая модель, определяющая взаимосвязь и последователь­
ность взаимодействия процессов СМК, представлена на рис. 8. 
При осуществлении процесса «8.2. Мониторинг и измерение», вклю­
чающего в себя подпроцессы 8.2.l, 8.2.2, 8.2.3 и 8.2.4, руководители под­
разделений производят сбор данных о положении дел при выполнении 
деятельности в процессах СМК (объектах менеджмента), представленных 
в правой части рис. 7. Если при выполнении подпроцессов 8.2.l, 8.2.2, 
8.2.3 и 8.2.4 выявляются несоответствия (или возможности для улучше­
ния), не требующие значительных затрат ресурсов, то приступают к вы­
полнению мероприятий оперативного менеджмента (процесс 8.3 и под­
процессы 8.5.2, 8.5.3), выделенных штрихпунктирной линией в централь­
ной и левой частях (внизу) рис. 8. 
Информация о результатах выполнения подпроцессов 8.2.l, 8.2.2, 8.2.3, 
8.2.4, 8.5.2, 8.5.3 и процесса 8.3 передается на вход процесса «8.4. Анализ 
данных». Входными данными для процесса 8.4 явruпотся передаваемые в 
ОУК отчеты заведующих кафедрами и начальников отделов, включающие в 
себя (по требованиям подпроцесса «5.6.2. Входные данные для анализа») 
следующие данные: а) результаты аудитов (проверок); б) обратная связь от 
потребителей; в) функционирование процессов и соответствие продукции 
(услуг); г) статус предупреждающих и корректирующих действий; д) после­
дующие действия, вытекающие из предыдущего анализа со стороны руко­
водства; е) изменения, которые могли бы повлиять на СМК; ж) рекоменда­
ции по улучшению. Возможно включение и других сведений в эти отчетъr. 
Заведующие кафедрами передают свои отчеты в деканаты, а начальники 
отделов - руководителям служб. После обобщения и анализа данных, полу­
ченных от кафедр и отделов, деканы и руководители служб формируют свои 
отчетъr также по требованиям процесса 5.6.2 и готовят проекты решений 
высшего руководства по улучшению деятельности в процессах СМК 00. 
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Рис. 8. В1аимодеАствие процесса «5.6. Аналю со стороны руководства» с другими процессами СМ 
Далее сотрудники ОУК обрабатывают данные, полученные от дека­
нов и руководителей служб, и формируют «Оrчет о функционировании 
СМК и необходимости улучшений». Помимо перечисленных выше сведе­
ний (по требованиям подпроцесса 5.6.2) в этот отчет по требованиям под­
процесса «5.6.3. Выходные данные анализа» включаются проекты реше­
ний, относящиеся: а) к повышению результативности СМК и ее процессов; 
б) к улучшению продукции (услуг) по отношению к требованиям потреби­
телей; в) к потребности в ресурсах. Выходом процесса «8.4. Анализ дан­
ных» является подписанный представителем руководства (в ГОУ ВПО 
ПТУ - проректором по учебной работе) «Оrчет о функционировании 
СМК и необходимости улучшения». Этот отчет предоставляется всем ру­
ководителям 00 для ознакомления за 2 недели до официального осущест­
вления процесса «5.6. Анализ со стороны руководства». Благодаря этому 
каждый руководитель имеет достаточно времени, чтобы обратиться к вы­
шестоящему руководителю, к представитеmо руководства или непосредст­
венно к ректору с предложениями по внесению изменений в подготовлен­
ный отчет и в сформулированный в нем проект решения. 
Процесс «5.6. Анализ со стороны руководства» проводят на заседа­
нии Совета по качеству, совмещенном с заседанием Ученого совета уни­
верситета. При этом заслушивают и обсуждают отчет представителя руко­
водства и содержащийся в нем проект решения. После завершения этого 
обсуждения открытым голосованием принимаются решения об утвержде­
нии необходимых изменений документов стратегического и оперативного 
менеджмента, в частности: миссии, видения, стратегических целей, страте­
гического плана университета, политики в области качества, целей в об­
ласти качества, оперативных планов мероприятий на очередной год. Осу­
ществление процесса 5.6 на этом не заканчивается. В дальнейшем в рамках 
процесса 5.6 ежеквартально собираются и анализируются текущие данные 
о выполнении задач, поставленных на заседаниях как Ученого совета, так 
и ректората университета. 
Основными исполнительными механизмами, посредством которых 
осуществляются решения, принятые в рамках процесса «5.6. Анализ со сто­
роны руководства», являются рассмотренные в диссертации и показанные 
на рис. 8 процессы 1.2, 4.1, 4.2, 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5, раздел «6. Менеджмент 
ресурсов». Выходь1 этих процессов направлены на входы всех процессов 
СМК (объектов менеджмента), изображенных в правой части рис. 8. 
Опыт практического применения изложенного выше материала в 
ГОУ ВПО ТГТУ свидетельствует о полезности такого подхода, обеспечи­
вающего условия для успешного функционирования и постоянного улуч­
шения процессов СМК в вузе. 
В третьем параграфе главы 5 подробно рассмотрены результаты раз­
работки механизма УССЗ, проиллюстрированного на рис. 9. 
Элементы научной новизны разработки механизма УССЗ на рис. 9 
выделены пунктирными линиями. 
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В закточительном параграфе пятой главы представлена графическая 
модель взаимодействия подпроцессов механизма УССЗ с процессами и 
подпроцессами СМК вуза. 
В приложениях к пятой главе рассматриваются вопросы практическо­
го применения разработанных (в главе 4) рекомендаций по формированию 
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Рис. 9. Функциональная схема механизма управления 
стратегическими и среднесрочными затратами 
в рамках системы менеджмента качества вуза 
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Рис. 9. Окончание 
при измерении и анализе удовлетворенности и вовлеченности пер­
сонала (ИАУВП) образовательной организации. Содержание основных 
этапов процедуры практического применения методики ИА УВП в процес­
сах СМК вуза проиллюстрировано на рис. 10; 
при измерении и анализе удовлетворенности потребителей 
(ИА УП) процессами и результатами деятельности вуза. 
Кроме того, в параграфе ПS.5 приложения к главе 5 рассмотрены во­
просы практического осуществления методики формирования и внедрения 
механизма УССЗ в ГОУ ВПО ТПУ. 
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В шестой главе «Результаты практического использования показате­
лей деятельности и механизма управления затратами в составе СМК ГОУ 
ВПО ТГТУ» освещены вопросы, связанные с: 
- разработкой процедур и документации подсистем ИА УВП и 
ИАУП при их формировании и развертывании в передовых структурных 
подразделениях (кафедрах); 
- порядком проведения и результатами работы по сбору первичной 
информации в подсистемах ИАУВП и ИАУП; 
полномасштабным развертыванием процедур и документации 
подсистем ИАУВП и ИАУП во всех участвующих в работе подразделени­
ях (кафедрах, отделах) ГОУ ВПО ТГТУ. 
Формирование и практическую проверку методики и документации 
подсистемы ИАУВП осуществляли в передовых подразделениях, в качест­
ве которых были использованы ОУК и кафедра «Автоматизированные 
системы и приборы» (АСП) ГОУ ВПО ТГТУ. 
+i Начало ... 
1 Сбор данных об удовлетворенности и вовлеченностн nерсонала в 
nроцессы СМК на кафедрах, в деканатах факультетов, отделе кад-
ров н других nодразделеннях no источникам nервичной ннформа-
цин в виде: 
- анкет, заnолненных nреnодавателямн и сотрудниками подразде-
лени!!; 
- статисmческих данных нз отдела кадров (о текучести, обучении, 
социальной nолитнке и т.д.) 
Исnолнителн: инженер ОУК, сотрудники отдела кадров, секретарь 
кафедры, nреnодаватсли и сотрудники 
+ 
2 Наглядное nредставление полученных данных в виде временных 
рядов, гистограмм, столбиковых диаграмм и т.n., их nредставление 
руководС111у кафедр, факультета, nодразделения и университета для 
анализа и nоддержки nроцессов принятия решений 
Исnолннтели: инженер отдела управления качеС111ом (ОУК) 
универс~m:та, начальник ОУК 
+ 
3 Анализ по.1ученных данных и nрннятие решений (на уровне отде-
лов, кафедр, факультета, университета) о необходимости выnол-
нення корре~rrирующих или предупреждающих дейстний, либо 
~еропрнятиl! по улучшению качеС111а 
Исnолннтели: руководители отделов, зав. кафедрами, деканы, npo-
ректоры и ректор университета 
в 0 с 
Рис. 10. Содержание основных этапов процедуры отработки методики ИАУВП 
в процессы СМК вуза 
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в 
4 Формирование сводного отчета о работе подсистемы ИАУВП 
СМК вуза в течение года, его уrверждение представителем ру­
ководства по качеству и представление на Совет университета 
для выполнения процесса «Анализ со стороны руховодства» и 
для уrверждения плана мероприятий по управлению и улучше­
нию удовлетворенности н вовлеченности персонала в процессы 
СМКУВПО 
нет 
Исполнители : инженер ОУК, начальник ОУК, представитель 
руководства по качеству, ректор 
5 Внедрение подсистемы ИАУВП СМК на постоянной основе 
да 
Конец 
Рис. 10. Окончание 
В самом начале основного этапа работ была сформирована межфунк­
циональная команда в следующем составе: 1) представитель руководства 
00, руководитель команды; 2) профессор-консультант; 3) начальник ОУК; 
4) доцент; 5) инженер ОУК. 
С использованием разработанной анкеты, форма которой приведена в 
приложении к главе 3 диссертации, была получена первичная информация, а 
затем получеlШЫе данные были представлены в виде таблиц, гистограмм 
(рис . 1 О) и столбиковых диаграмм. Эти данные в дальнейшем были исполь­
зованы руководителями подразделений (кафедр, отделов, факультетов) и 
университета в качестве основы при принятии решений, а также при состав­
лении отчета о функционировании СМК и о возможности улучшения. 
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В соответствии с разработанной методикой подготовки проектов 
управленческих решений были определены усредненные значения показа­
теля удовлетворенности и вовлеченности ППС и ИУВП, которые оказа­
лись равны: 1) у(3) = 66,07% в конце марта 2006 г . при t = 3 месяца; 
2) j/(19,5) = 72,5% в середине июля 2007 г. при t = 19,5 месяцев; 
3) j/(36) = 78,92% в конце декабря 2008 г. при t = 36 месяцев. 
Усредненное значение относительного (безразмерного) тренда Т, вве­
денного в третьей главе, получилось равным 6,45 % / год. 
Полученная оценка тренда Т = 6,45 %/год свидетельствует об успеш­
ной работе по обеспечению удовлетворенности и вовлеченности ППС и 
ИУВП в процессы СМК. Работу с ППС и ИУВП следует продолжить в 
соответствии с действующей процедурой. Осенью 2009 г. высшим руко­
водством было принято решение внести в рейтинг работы ППС показате­
ли, связанные с необходимостью повысить результативность профориен­
тационной работы с потенциальными абкrуриентами. 
Далее была выполнена работа по стратификации полученных в про­
цессе анкетирования данных для раздельной оценки: 1) показателя удовле­
творенности персонала работой; 2) показателя вовлеченности персонала в 
процессы СМК 00. Для этого вопросы, расположенные в анкете без оче­
видной тематической последовательности, при обработке были разделены 
на две rрупПЪI. При этом по вопросам первой группы, количество которых 
Ру= 19, оценивали показатель удовлетворенности персонала, а по вопро­
сам второй группы, количество которых р. = 15, оцеЮ1вали показатель 
вовлеченности персонала в процессы СМК. 
В результате раздельной обработки имеющихся данных, полученных 
в процессе анкетирования, были получены следующие результаты. 
Усредненные значения показателя уУ удовлетворенности работой 
ППС и ИУВП: \) уУ (3) = 63,59% в марте 2006 г.; 2) JY = уУ (19,5) = 
= 70,92% в середине июля 2007 г.; 3) уУ (36) = 78,26% в декабре 2008 г. 
В итоге было получено усредненное значение относительного (безразмер­
ного) тренда 7,52 % /год. 
В результате аналогичной обработки были получены усредненные lНа-
чения показателя у" вовлеченности: 1) у8 (3) = 67,87 % в марте 2006 г.; 
2) у" = у8 (19,5) = 73,94 % в середине июля 2007 г.; 3) у• (36) = 80,01 % в 
декабре 2008 r" а усредненное значение оruосительноrо (безразмерного) 
тренда Т = 5,97%1 rод. 
В заключение первого параграфа главы 6 приведены результаты оцен­
ки результативности и эффективности работы межфункциональной коман­
ды при формировании подсистемы ИА УВП в составе СJ\.1К. При этом бьшо 
получено, что результативности по входу Р"" = 1,43 и по выходу P.wx = 1, а 
значение показателя эффективности Э оказалось равно Э = Р.х · P.wx = 1,43. 



















Рис. 11. Гистограммы распределенНJI 
результатов опроса об удовлетвореинОС'ПI и 
вовлеченнОС'ПI руководителей, ППС и 
? : ... ~ ! v•м•-••"•••~• • ИУВП в процессы СМК ГОУ ВПО ТТТУ: 
i : ";;::;::,-:,.~::~ а, в, д, ж - профессорско-преподавательский 
и) состав (опросы, проведенные в марrе 2006 r., 
декабре 2007 r., июне 2008 r., декабре 2008 r. 
соответственно); б, г, е, з - инженерный и учебно-вспомогательный персонал 
(опросы, проведенные в марrе 2006 r., декабре 2007 r., июне 2008 r., 
декабре 2008 r. соответственно); 
и - руководители универсиrета (марr 2006 г.) 
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собой запланированные и фактические результаты деятельности были дос­
тигнуты эффективно, т.е. на достижение запланированного результата бьmо 
затрачено меньшее (чем планировалось) количество ресурсов. 
Во втором параграфе главы 6 приведены результаты практической 
работы по измерению и анализу удовлетворенности потребителей УВПО, 
а именно студентов и работодателей. При этом бьmи использованы ре­
зультаты, полученные с применением анкеты, приведенной в приложении 
к главе 5 диссертации. 
Наиболее полезной информацией, получаемой в процессе анкетиро­
ванИJ1, являются ответы студентов на десятый открытый вопрос: «Опиши­
те вкратце какие изменения Вы внесли бы в процесс образованИJ1?)) 
На рисунке 12 проиллюстрировано сравнение пожеланий студентов ка­
федры «Автоматизированные системы и приборы>> (АСП) ГОУ ВПО 
1ТГУ, сформулированные ими в анкетах в весеннем и осеннем семестрах 
2008 г., из которого видно, что по ряду показателей количество пожеланий 
студентов снизилось. Это свидетельствует, что при выполнении ранее за­
планированных корректирующих действий учитывались пожелания, вы­
сказанные студентами в весеннем семестре. По итогам анкетироваНИJI, про­
веденного в осеннем семестре, следует рассмотреть вопросы, связанные с: 
1) улучшением работь1 столовой (буфета); 2) увеличением доли предметов 
по специальности; 3) обеспечением студентов местами практики. 
В конце 2008 г. были проанкетированы 1451 студент. На рисунке 13 
приведена столбчатая диаграмма, на которой представлены результаты 
оценки удовлетворенности студентов 7 факультетов, 2 институтов и отде­
ла магистратуры. Средний уровень удовлетворенности студентов по всем 
перечисленным подразделениям составил 69 %. 
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Рис. l:Z. Сравнительный анализ пожеланий студентов кафедры АСП 
У,,01о 
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Рис. 13. Уровень удовлетворенности студентов образовательной услугоА 
Результаты обработки основных пожеланий и рекомендаций, которые 
бьmи высказаны студентами при заполнении анкет, были представлены в 
виде диаграмм, аналогичных приведенной на рис. 12. В результате обобще­
ния пожеланий студентов бьmа построена диаq>амма Парето (рис. 14), ото­
бражающая доmо Д конкреrnых видов предложений студентов (в процентах 
от общего числа пожеланий о внесении изменений в процессы обучения). 
Доля наиболее часто встречающихся рекомендаций-просьб о необхо­
димости улучшигь расписание занятий, сократить количество переездов из 
корпуса в корпус, ввести пятидневную рабочую недеmо - составила 43,5 % 
от общего числа сформулированных студентами предложений об измене­
ниях, которые они хотели бы внести в учебный процесс. 
В завершающей части второго параграфа приведены результаты 
оценки результативности и эффективности работы команды при формиро­
вании подсистемы ИА УП в составе СМК. В результате бьmи получены 
в оценки результативности работы команды: l) по выходу Р вых = факт = l; 
В маи 
з 2) по входу Р вх = _!.!!!!!!... ~ 1,35 , а затем вычислена оценка эффективности 
зфакт 
работы команды 
зплан вфакr Э=Р." р8ЫХ = =1,35·1=1,35. зфакт вплан 
Значение показателя эффективности Э = 1,35 > l (при значении Р.ых = 1) 
достигнуто за счет того, что для получения запланированного результата 
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Рис. 14. Диаграмма Парето, отображающа11 доли Д конкретных видов 
предложений Сl)'дентов (в процентах от общего числа сформулированных 
в анкетах пожеланий о внесении изменений в процесс обучения) 
В параграфе 6.3 шестой главы рассмотрены результаты практическо­
го использования механизма УССЗ при выполнении трех проекrов: 
- применение механизма УССЗ при переходе на систему выплаты 
зарплаты профессорско-преподавательскому составу (ППС) как из бюд­
жетных, так и из внебюджетных средств; 
- применение механизма УССЗ при осуществлении работ по строи­
тельству учебно-спортивного комплекса в студенческом городке образова­
тельной организации; 
- применение механизма УССЗ при решении задач улучшения про­
цессов и результатов профориентационной работы в образовательной ор­
ганизации. 
Полученные оценки результативности P1 wx = 1 и относительной эф­
фекrивности Э = 1,14 говорят о том, что межфункциональная команда при 
формировании и внедрении механизма УССЗ достигла запланированных 
результатов при меньших (чем планировалось) затратах ресурсов. 
Вывод: В процессе решения поставленных в диссертационной работе 
задач бьша достигнута сформулированная цель, предусматривающая раз­
работку методологических, концептуальных, организационно-методичес­
ких основ и пракrических подходов к совершенствованию системы ме­
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